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Analyse der Differenzierung zwischen Standard- und 
Prognosekostenrechnung 
Von Prof. Dr. Hans-Ulrich Küpper, Essen 
Standard- und Prognosekostenrechnung bilden zwei 
wichtige Formen der betrieblichen Plankostenrech­
nung. Nach einer Kennzeichnung und Krit ik dieser Sy­
steme werden Anforderungen an ein nach Abrech­
nungsbezirken und Entscheidungszielen differenziertes 
System von Plankostenrechnungen herausgearbeitet. 
Diese lassen sich bei mehrvariabligen, vieldeutigen 
Produktions-und Kostenfunktionen mit interdepen­
dent wirksamen Bestimmungsgrößen nur begrenzt er­
füllen. Deshalb werden weniger anspruchsvolle Ansatz­
punkte für die Weiterentwicklung der Plankostenrech­
nung und ihre Einordnung in ein umfassendes Informa­
tionssystem der Unternehmung aufgezeigt. 
Dr. Hans-Ulrich Küpper ist o. Professor für Betriebswirtschafts-
lehre an der Universität Essen - Gesamthochschule. Bevorzugte 
Forschungsgebiete: Produktions- und Kostentheorie, Control-
ling, Organisationstheorie, Produktionsplanung, Betriebliche 
Mitbestimmung. 
1. Kennzeichnung des Konzepts einer Differenzierung 
zwischen Standard- und Prognosekostenrechnung 
Standardkostenrechnung (Normkostenrechnung, Stan­
dard Cost Accounting) und Prognosekostenrechnung 
(Budgetkostenrechnung, Budgetary Control) stellen zwei 
mögliche Formen der betrieblichen Plankostenrechnung 
dar. Charakteristisch für beide Rechnungssysteme ist eine 
Vorschaurechnung, in der die Plankosten einer künftigen 
Abrechnungsperiode bestimmt werden. Diese stellt man 
nach Ablauf der Periode in einem Soll-Ist-Vergleich den 
tatsächlichen Ist-Kosten gegenüber und zieht i m Rahmen 
einer Abweichungsanalyse Konsequenzen für die Steue­
rung bzw. Planung des künftigen Unternehmungsprozes­
ses. Standard- und Prognoserechnung können als V o l l ­
oder als Teilkostenrechnung konzipiert werden. 
In der Standardkostenrechnung werden jeder vor al­
lem nach organisatorischen Gesichtspunkten abgegrenzten 
Kostenstelle die Kosten des minimalen Güterverbrauchs 
vorgegeben. Diese bilden das Maß, an dem die mengen­
mäßige Wirtschaftlichkeit jeder Kostenstelle gemessen 
w i r d . Nach dem vorgegebenen Beschäftigungsgrad lassen 
sich innerhalb einer Standardkostenrechnung auf der Basis 
v o n Vollkosten mehrere Formen unterscheiden. Bei der 
Standardkostenrechnung auf Basis der Optimalbeschäfti­
gung w i r d die kostengünstigste Beschäftigung der einzel­
nen Kostenstelle oder der Engpaßstelle zugrunde gelegt. 
Über die E r m i t t l u n g ihrer Leerkosten w i r d erkennbar, i n ­
wiewei t durch eine bessere A b s t i m m u n g der Teilkapazitä­
ten bzw. durch eine höhere Beschäftigung der gesamten 
Unternehmung eine bessere Kapazitätsauslastung erreich­
bar ist. 
Diese Möglichkeiten zur Steigerung der Wirtschaftl ich­
keit werden in der Standardkostenrechnung auf der Basis 
von Normalbeschäftigung nicht in gleichem U m f a n g er­
sichtlich. Bei ihr werden die Standardkosten auf der 
Grundlage einer durchschnittlich erzielbaren Kapazi ­
tätsauslastung berechnet. 
Das charakteristische M e r k m a l einer Prognosekosten­
rechnung besteht darin, daß in ihr die erwarteten Kosten 
einer künftigen Abrechnungsperiode vorgegeben werden. 
M a n sagt die tatsächlich anfallenden Ist-Kosten voraus. 
Dabei werden alle Kosteneinflußgrößen mi t ihren erwar­
teten Ausprägungen der Kostenprognose zugrunde gelegt. 
Die wichtigsten Unterschiede zwischen Standard- und 
Prognosekosten lassen sich an einem einfachen Beispiel 
verdeutlichen. In i h m werden die Plankosten des Werk­
stoffverbrauchs in einer Kostenstelle ermittelt . Die Trans­
formationsfunktion des Werkstoffes stellt entsprechend 
Abb. t ein Band dar. Dessen untere Grenze w j bildet den 
günstigsten Verbrauch ab, während die Kurve W|j den 
wahrscheinlichsten Güterverbrauch wiedergibt. 
0 100 x 
Abb. 1: Beispiel einer Transformationsfunktion für den Werk-
stoff verbrauch einer Kostenstelle 
Es w i r d unterstellt, daß sich der Werkstoffverbrauch bis 
zu einer Beschäftigung v o n x Q = 100 proportional zur 
Ausbringung verhält. Bis dahin gil t für die Kurve W j ein 
Produktionskoeffizient aj = 5, für w n ein Produktionsko­
effizient a i r = 6. Bei einer Beschäftigung über x 0 = 100 
steigt der Werkstoffverbrauch zum Beispiel wegen erhöh­
tem Ausschuß überproportional an. 
Z u r Best immung der Standardkosten geht man v o m 
günstigsten Werkstoffverbrauch, d . h . v o n der Kurve Wj 
aus. Des weiteren w i r d entweder die Ausbringung x 0 = 
100 als Optimalbeschäftigung oder eine durchschnittlich 
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erzielbare Ausbringung (x n = 80) als Normalbeschäfti­
gung vorgegeben. Innerhalb der Standardkostenrechnung 
werden die Einsatzgüter m i t Festpreisen bewertet. Hier­
durch schaltet man die Einflüsse von Marktpreisschwan­
kungen aus. Sofern der Festpreis des Werkstoffes D M 1 , -
je Stück beträgt, liegen die Standardkosten der O p t i m a l ­
beschäftigung entsprechend Abb. 2 (a) bei D M 500,- und 
die Standardkosten der Normalbeschäftigung bei 
D M 400,-. Sic enthalten jeweils Stückkosten von D M 5,- . 
Für die Prognosekosten ist die Kurve w n des wahrschein­
lichsten Werkstoff Verbrauchs maßgebend. M a n rechnet 
also bis zur Beschäftigung x 0 = 100 m i t einem Produk­
tionskoeffizienten a n = 6. Die erwartete Planbeschäfti­
gung der Abrechnungsperiode w i r d mi t x e = 70 ange­
nommen. Nach einer Beschaffungsmarktprognose lassen 
sich bis zu 300 Werkstoffeinheiten zu einem Preis von 
D M 1,20 je Stück beziehen. Sofern mehr als 300 Werk­
stoffeinheiten beschafft werden, sinkt der Stückpreis auf 
D M 0 , 9 5 . Entsprechend Abb. 2 (b) ergeben sich damit die 
Prognosekosten des Werkstoffverbrauchs zu D M 399,-. 
In der Prognosekostenrechnung werden also Stückkosten 
des Werkstoff Verbrauchs in Höhe von D M 5,70 angesetzt. 
Nach Ablauf der Planungsperiode stellt man den Stan­
dard- bzw. den Prognosekosten die m i t denselben Fest­
preisen bzw. die m i t tatsächlichen Preisen ermittelten Ist-
Kosten gegenüber. A u f g r u n d des unterschiedlichen A n ­
satzes von Standard- und Prognosekosten treten in beiden 
Rechnungssystemen Abweichungsarten m i t unterschiedli­
chem Aussagegehalt auf. Preisabweichungen besitzen nur 
i n der Prognosekostenrechnung Informationsgehalt. Sie 
informieren hier über die Abweichungen der tatsächlichen 
v o n den erwarteten Marktpreisen und die Auswirkungen 
der Preisänderungen auf die Kostenhöhe. Beschäfti­
gungsabweichungen werden lediglich i n Systemen der 
Vollkostenrechnung ermittelt . In einer Standardkosten­
rechnung auf Vollkostenbasis zeigen sie an, in welchem 
U m f a n g optimale Kapazitätsauslastungen erreicht worden 
sind. Dagegen informieren sie in einer Prognosekosten­
rechnung auf Vollkostenbasis darüber, inwieweit die Be­
schäftigung richtig vorausgesagt worden ist. 
Die Zwecksetzung der Abweichungsanalyse besteht 
in der Standardkostenrechnung darin, die Wirtschaftlich­
keit des Handelns jeder Kostenstelle zu erkennen und zu 
kontroll ieren. Dagegen ist sie in der Prognosekostenrech­
nung darauf ausgerichtet, die Ursachen für die A b w e i ­
chungen der tatsächlichen von den prognostizierten K o ­
sten herauszuarbeiten. Sie dient hier insbesondere zur 
Überprüfung der Prognoseverfahren sowie der ihnen 
zugrunde liegenden Hypothesen und theoretischen Aussa­
gen. Maßgebend für die Unterschiede zwischen Standard-
und Prognosekostenrechnung ist ihre Ausrichtung auf u n ­
terschiedliche Rechnungsziele. M i t der Standardkosten­
rechnung ist das Rechnungsziel einer Steuerung und K o n ­
trolle der innerbetrieblichen Leistungsprozesse zu verfo l ­
gen. Sie bezieht sich auf die mittleren und unteren Instan­
zen der Unternehmung. Ihre Abrechnungsbezirke sind 
einzelne Kostenstellen bzw. Kostenbereiche. Als E n t ­
scheidungsziel dieser Instanzen w i r d die Technizität oder 
mengenmäßige bzw. technische Ergiebigkeit des Güter­
verbrauchs angesehen, was vor allem in der weitgehenden 
Ausschaltung von Preiseinflüssen zum Ausdruck k o m m t . 
Hingegen besteht das Rechnungsziel einer Prognoseko­
stenrechnung in der Informat ion über die erwarteten tat­
sächlichen Kosten einer künftigen Periode. Diese In forma­
t ion dient zur Planung des gesamten Unternehmungspro­
zesses. Daher w i r d die Prognosekostenrechnung als Pla­
nungsinstrument der (obersten) Unternehmungsführung 
aufgefaßt. Abrechnungsbezirk der Prognosekostenrech­
nung ist die gesamte Unternehmung. Das für die Progno­
serechnung maßgebliche Entscheidungsziel w i r d i m über­
geordneten Erfolgsziel der Unternehmung gesehen. A n ­
hand einer Gegenüberstellung v o n erwarteten Kosten und 
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Leistungen läßt sich der Unternehmungserfolg prognost i ­
zieren, und es können gegebenenfalls Maßnahmen zur Er­
folgssteigerung ergriffen werden. 
In Abb. 3 sind die wichtigsten Unterscheidungsmerk­
male zwischen Standard- und Prognosekostenrechnung 
zusammenfassend i m Überblick wiedergegeben. 
Unterscheidungs­
merkmale 
Standardkosten­
rechnung 
Prognosekosten­
rechnung 
Rechnungsziel Steuerung und Kon­
trolle des innerbe­
trieblichen Lei­
stungsvollzugs 
Information über 
erwartete Ist-Kosten 
der Unternehmung 
zur Planung des 
Unternehmungs­
prozesses 
Abrechnungsbezirk Kostenstelle, 
Kostenbereich 
Gesamte Unterneh­
mung 
Entscheidungsziel Technizität Unternehmungser-
folg 
Preisansatz Plan- und Ist-Ko­
sten zu Festpreisen 
Plankosten zu er­
warteten, Ist-Ko­
sten zu tatsächlichen 
Marktpreisen 
Vorgegebene Plan­
beschäftigung 
Optimal- oder Nor­
malbeschäftigung 
Erwartete Beschäf­
tigung 
Zweck der Abwei-
chungsanalysc 
Messung und Kon­
trolle der Techni­
zität 
Erkennen von Pro­
gnosefehlern 
Abb. 3: Wichtigste Unterscheidungsmerkmale von Standard-
und Prognosekostenrechnung 
2. Gesichtspunkte zur Gestaltung unterschiedlicher S y ­
steme der Plankostenrechnung 
Aus der Kennzeichnung v o n Prognose- und Standardko­
stenrechnung kann der Schluß gezogen werden, daß für 
verschiedene Rechnungsziele unterschiedliche Formen der 
Plankostenrechnung zu verwenden sind. Maßgebliche 
Merkmale für die Gestaltung der Plankostenrechnung sind 
der Abrechnungsbezirk des Rechnungssystems u n d das 
für diesen Bezirk geltende Entscheidungsziel. 
Das System der Plankostenrechnung ist so zu gestalten, 
daß die Abhängigkeit der Kosten v o n den wichtigsten 
Handlungsvariablen des jeweiligen Abrechnungsbezirks 
erfaßt w i r d . Sofern i n den verschiedenen Abrechnungsbe­
zirken über unterschiedliche Handlungsvariablen entschie­
den w i r d , sind bei ihrer Kontrol le auch unterschiedliche 
Abweichungsarten zugrunde zu legen. Ferner ist das H a n ­
deln ihrer Entscheidungsträger durch Operationale Ziele zu 
steuern und zu kontrol l ieren. In der Regel kann man da­
v o n ausgehen, daß ihnen nicht dieselben Entscheidungs­
ziele vorzugeben sind. 
Überprüft man den Aufbau v o n Standard- und Progno­
sekostenrechnungen nach diesen Gesichtspunkten, so ist 
dieses Konzept an zwei Stellen inkonsequent. Erstens ist 
nicht einsichtig, w a r u m einerseits in der Standardkosten­
rechnung zieloptimale Kosten für jeden Teilbereich inner­
halb der Unternehmung vorgegeben werden, während 
andererseits in der Prognosekostenrechnung , ,erwartete" 
Kosten bestimmt werden. Auch die Prognosekostenrech­
nung ist auf ein Entscheidungsziel, den Unternehmungs­
erfolg, ausgerichtet. Daher wäre es folgerichtig, nicht die 
erwarteten (Leistungen und) Kosten, sondern die i m H i n ­
blick auf den Unternehmungserfolg optimalen (Leistun­
gen und) Kosten vorzugeben. Dabei könnten die v o n der 
Unternehmungsführung nicht beeinflußbaren Best im­
mungsgrößen der Leistungen und Kosten m i t ihren erwar­
teten Ausprägungen angesetzt werden. Beispielsweise 
könnte man erwartete Marktpreise ansetzen. Bei dezentra­
ler Planung lassen sich auch die Entscheidungen der T e i l ­
bereiche mi t ihren erwarteten Werten angeben. 
Zweitens w i r d das Problem konkurrierender Bezie­
hungen zwischen den Entscheidungszielen verschiedener 
Abrechnungsbezirke derselben oder verschiedener hierar­
chischer Ebenen zu wenig beachtet. I m Rahmen einer 
Standardkostenrechnung ist es möglich, daß die i m H i n ­
blick auf die Technizität optimalen Handlungsalternativen 
der einzelnen Kostenstellen nicht mi t den erfolgsoptimalen 
übereinstimmen. Beispielsweise kann eine Erhöhung der 
Ausbringungsmenge je Kostenstelle w o h l deren Kapazi­
tätsauslastung verbessern. Bei mangelnder Kapazitätsab­
s t immung der verschiedenen Kostenstellen führt sie aber 
i m Fall beschränkter Absatzmöglichkeiten zur Erhöhung 
der Zwischen- und Endproduktlager. Durch die zusätzli­
chen Lagerkosten kann der Unternehmungserfolg sinken. 
Da in den Standardkosten die Interdependenzen zwischen 
den Abrechnungsbezirken nicht berücksichtigt sind, b i l ­
den sie nur bedingt eine zweckmäßige Größe zur Steue­
rung des mehrstelligen Leistungsprozesses. Daraus folgt : 
Für eine am Gesamtziel der Unternehmung orientierte 
Steuerung der Kostenbereiche und Kostenstellen ist ein 
System abgeleiteter Bereichsziele zu entwickeln, und es 
sind die zwischen den Bereichen bestehenden Interdepen­
denzen in den vorzugebenden Plankosten je Stelle bzw. 
Bereich zu erfassen. Dies bedeutet, daß bei einer Steue­
rung über Kostengrößen die Plankosten Grenzgewinne, 
Opportunitätskosten oder Grenzdeckungsbeiträge enthal­
ten müssen. Auch die Kontrol le der Kostenbereiche und 
Kostenstellen ist an Größen auszurichten, die zur Errei ­
chung des Gesamtziels der Unternehmung führen. 
Grenzgewinne, Opportunitätskosten und Grenzdek-
kungsbeiträge werden in Systemen der dezentralen P l a ­
nung und Steuerung des Unternehmungsprozesses ver­
wendet. Daran w i r d deutlich, daß die Struktur der Plan­
kostenrechnung v o n der Struktur des gesamten Planungs­
und Steuerungssystems einer Unternehmung abhängt. Je 
größer die Entscheidungskompetenzen der Kostenberei­
che und Kostenstellen sind, desto notwendiger ist eine 
Koordinat ion ihrer Entscheidungen. 
Als Zwischenergebnis lassen sich drei Gesichtspunkte 
festhalten, die für eine auf Planung, Steuerung und K o n ­
trolle des Unternehmungsprozesses ausgerichtete Planko­
stenrechnung v o n grundlegender Bedeutung sind: 
(1) Die Struktur der Plankostenrechnung richtet sich nach 
den von der Unternehmung verfolgten Zielen. Aus 
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diesem Zielsystem der Unternehmung sind operatio-
nale Unterziele der Kostenbereiche und Kostenstellen 
herzuleiten, welche für den Ansatz der Plankosten die­
ser Abrechnungsbezirke bestimmend sind. Ein derarti­
ges Unterziel kann die Technizität sein. 
(2) Die Struktur der Plankostenrechnung richtet sich nach 
dem Planungs- und Kontrollsystem der Unterneh­
m u n g . Je mehr Entscheidungskompetenzen auf K o ­
stenbereiche und Kostenstellen delegiert werden, desto 
größer ist die Bedeutung der Plankosten für die ge-
samtzielorientierte Koordinat ion der Entscheidungen. 
(3) Die Zusammensetzung der einem Abrechnungsbezirk 
vorzugebenden Plankosten richtet sich danach, welche 
Kosteneinflußgrößen in seinem Handlungsbereich 
liegen. Eine gesamtzielorientierte Beeinflussung und 
Kontrol le der in einem Abrechnungsbezirk tätigen 
Personen ist nur möglich, wenn erkennbar w i r d , daß 
sie durch ihre Entscheidungen und ihr Verhalten die 
Höhe der Ist-Kosten beeinflussen. 
3. Die Bedeutung der Struktur von Produktions- und 
Kostenfunktionen für die Kostenplanung und die A b ­
weichungsanalyse 
Es erhebt sich nun die Frage, ob und inwieweit sich Plan­
kosten ermitteln lassen, die den herausgearbeiteten A n f o r ­
derungen von solchen Plankostenrechnungen genügen, 
die nach Abrechnungsbezirken und Entscheidungszielen 
differenziert sind. Aus dieser Analyse können weitere Ge­
sichtspunkte für die Gestaltung von Plankostenrechnun­
gen gewonnen werden. 
In der Praxis verwendet man zur Best immung von 
Plankosten häufig einfache Schätzverfahren. Hierzu zäh­
len insbesondere Streupunktdiagramme und Trendextra­
polationen unter Verwendung statistischer Regressions­
analysen. Ferner können die Plankosten über statistische 
Stichproben oder durch Schätzungen von Spezialisten fest­
gelegt werden. Ein charakteristisches M e r k m a l dieser ver­
schiedenen Formen der Kostenschätzung liegt darin, daß 
sie in der Regel ohne exakte Kenntnis der produktions-
und kostentheoretischen Zusammenhänge durchgeführt 
werden. Für die Kostenprognose lassen sich oft auch m i t 
einfachen Schätzverfahren hinreichend genaue und zutref­
fende Ergebnisse erzielen. Dies erscheint insbesondere bei 
größeren Abrechnungsbezirken möglich, wenn sich eine 
Vielzahl von Abweichungen gegenseitig ausgleichen kön­
nen. Aus diesem Grund liegt eine Verwendung von p r o ­
gnostizierten Kosten für die Zwecke der Unternehmungs­
gesamtplanung nahe. Eine exakte Abweichungsanalyse ist 
jedoch anhand einfacher Schätzverfahren nicht durchführ­
bar. M i t ihnen kann man lediglich feststellen, ob sich die 
Ist-Kosten m i t anderen Schätzverfahren hätten besser vor ­
aussagen lassen. 
U m zu erkennen, welche Größen für die Abweichun­
gen zwischen Plan- und Ist-Kosten bestimmend sind, 
benötigt man ein produktions- und kostentheoretisches 
Aussagensystem. Deshalb ist zu untersuchen, welche 
Strukturmerkmale Produktions- und Kostenfunktionen 
industrieller Unternehmungen aufweisen. Daraus w i r d er­
sichtlich, inwiewei t die E n t w i c k l u n g von Systemen der 
Plankostenrechnung möglich erscheint, die den gekenn­
zeichneten Anforderungen genügen. 
Nach der neueren Forschung auf dem Gebiet v o n Pro­
dukt ions- und Kostentheorie scheinen drei Merkmale für 
die Produkt ions- und Kostenfunktionen industrieller U n ­
ternehmungen charakteristisch zu sein: 
(1) Sie sind mehrvariabl ig oder mehrdimensional, 
(2) die Einflüsse ihrer Bestimmungsgrößen sind interde­
pendent, 
(3) die in ihnen enthaltenen Input-Output-Beziehungen 
sind vieldeutig. 
Die Höhe der Periodenkosten industrieller U n t e r n e h m u n ­
gen hängt v o n einer Vielzahl v o n Kosteneinflußgrößen ab, 
die Kostenfunkt ionen sind also mehrvariablig. Als w i c h ­
tigste Kosteneinflußgrößen kann man das Produkt ions­
p r o g r a m m , die Qualität der Einsatzgüter, die technischen 
Eigenschaften und die Kapazitäten der eingesetzten M a ­
schinen, die Fähigkeiten und die Leistungsbereitschaft der 
Arbeitskräfte sowie die Güterpreise ansehen. Für die in 
einer Kostenstelle entstehenden Kosten sind darüber h i n ­
aus insbesondere die Arbeitsvertei lung, der Personalein­
satz, die Losgrößen, die Gangfolgen, die Arbeitsintensitä­
ten, die Fertigungszeiten und die Ausschußquoten maßge­
bend. Die Verantwort l i chkei t für die Ausprägung dieser 
Kosteneinflußgrößen hängt v o m organisatorischen A u f ­
bau der U n t e r n e h m u n g ab. 
In den Systemen der Plankostenrechnung w i r d häufig 
die Beschäftigung als wichtigste Kosteneinflußgröße be­
trachtet. Je präziser der Produktionsprozeß abgebildet 
w i r d , desto deutlicher w i r d aber erkennbar, daß die Be­
schäftigung höchstens als globales Maß des Leistungs­
vollzugs verwendbar ist. V o r allem bei M e h r p r o d u k t f e r ­
t i g u n g läßt sich kein eindeutiges Maß der Beschäftigung 
angeben. Ferner gibt es verschiedene Möglichkeiten, sich 
an schwankende Herstellungsmengen (quantitativ, zeitlich 
und/oder intensitätsmäßig) anzupassen. Z u d e m w i r d die 
, ,Le i s tung" einer Maschine oder Kostenstelle auch v o n i h ­
ren losgrößen- und reihenfolgeabhängigen Rüst- und 
Leerzeiten best immt. Verwendet man die Beschäftigung 
als (zentrale) Kosteneinflußgröße, so sind ihren Ausprä­
gungen jeweils mehrere Kombinat ionen der Handlungs­
variablen Maschinenzahl, Fertigungszeiten, Intensitäten, 
Losgrößen und Gangfolgen zugeordnet. Einvariablige 
Kostenhypothesen über die Beziehungen zwischen Be­
schäftigung und Kostenhöhe besitzen daher nur einen be­
grenzten Informationsgehalt . 
Für die Kostenplanung und besonders für die i m Rah­
men der Kostenkontrol le durchzuführende Abweichungs­
analyse ist bedeutsam, ob die Einflüsse der verschiedenen 
Best immungsgrößen auf die Kostenhöhe voneinander u n ­
abhängig oder interdependent s ind. Beachtet man insbe­
sondere die Bedeutung der Entscheidungen über Intensitä­
ten, Arbeitsvertei lung und Gangfolgen, so erscheint die 
Hypothese gerechtfertigt, daß i n der Realität die Einflüsse 
auf die Kostenhöhe zumindest bei einem Tei l der Kosten­
einflußgrößen interdependent sind. So hängen die mögli­
chen Gangfolgen auf jeder Maschine v o n der Arbeitsver­
tei lung ab. Andererseits sind die realisierbaren Gangfolgen 
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für die Entscheidung über die Arbeitsverteilung maßge­
bend. Bestimmend für die Leerzeiten der Maschinen und 
damit für die Leerkosten sind nicht nur die Herstellungs­
mengen, sondern auch die Losgrößen, die Gangfolgen und 
die Arbeitsintensitäten. 
Die Bedeutung einer Interdependenz der Kostenein­
flußgrößen für die Kostenkontrolle kann an einem einfa­
chen Beispiel gekennzeichnet werden. Entsprechend 
Abb. 4 w i r d unterstellt, daß der Verbrauch eines Betriebs­
stoffes wie Strom lediglich v o n der Fertigungszeit t und 
der Intensität d abhängt. Bei isolierter Variation der Ferti­
gungszeit verlaufen die Kosten des Güterverbrauchs i m 
Fall vorgegebener Festpreise linear, während sie sich bei 
isolierter Variat ion der Intensität überlinear verändern. 
Die Kostenfunktion stelle eine Hyperfläche i m Räume 
dritter O r d n u n g dar. 
Abb. 4: Beispiel einer Kostenfunktion mit zwei interdependent 
wirksamen Kostencinflußgrößen 
Die Struktur dieser Kostenfunktion hat wichtige Konse­
quenzen für die Abweichungsanalyse. Sofern für eine ge­
plante Fertigungszeit t p = 40 h bei einer geplanten Intensi­
tät d p = 0,5 St/h Plankosten von K p = D M 8000 - vorge­
geben sind und die Ist-Kosten Kj = D M 8500,- bei einer 
Ist-Fertigungszeit v o n tx = 42h und einer Ist-Intensität d{ 
— 0,55 St/h betragen, läßt sich die Kostenabweichung 
von D M 500,- nicht eindeutig auf die Abweichungen der 
Fertigungszeit tj — t p = 2h und der Intensität d{ — d p = 
0,05 St/h verteilen. Die Gesamtabweichung kann wegen 
der Interdependenz der Kosteneinflußgrößen nicht ver­
ursachungsgemäß in Teilabweichungen aufgespalten wer­
den. M a n kann nur feststellen, inwieweit die geplanten 
von den tatsächlichen Ausprägungen der Kosteneinfluß­
größen abweichen und welche Kostenabweichung sie ge­
meinsam bewirkt haben. 
I m Rahmen einer Kostenkontrolle des innerbetriebli­
chen Leistungsvollzugs ist es notwendig , die Kostenab­
weichungen auszuschalten, die nicht von der jeweiligen 
Kostenstelle zu verantworten sind. Für eine aussagefähige 
Abweichungsanalyse erscheint es unzulässig, die durch 
Änderungen der Arbeits Verteilung, der Intensitäten, der 
Losgrößen oder der Gangfolgen bewirkten Kostenabwei­
chungen zu vernachlässigen. Da eine verursachungsge­
mäße Kostenzurechnung wegen der Interdependenz dieser 
Kosteneinflußgrößen nicht durchführbar ist, erweist sich 
eine Kontrol le der Kostenstelle über die Kostenabwei­
chungen somit als begrenzt aussagefähig. 
Schließlich ist davon auszugehen, daß ein bestimmtes 
Produktionsprogramm in der Regel durch eine Vielzahl 
alternativer Kombinat ionen der Einsatzgütermengen er­
zeugt werden kann. Beispielsweise läßt sich eine be­
stimmte Menge einer Produktart durch unterschiedliche 
Maschinen erzeugen, die mi t verschiedenen Fertigungszei­
ten und Intensitätsgraden einsetzbar sind. Weisen diese 
Maschinen unterschiedliche Ausschußkoeffizienten, Be­
dienungszeiten und Betriebsstoffverbräuche auf, so erge­
ben sich für jede Kombinat ion ihrer Einsatzmengen andere 
Kosten. 
Die Beziehungen zwischen Ausbringung und Einsatz­
mengen bzw. Kosten sind vieldeutig. Ferner kann man 
wegen der gegenseitigen Abhängigkeit der Kosten ver­
schiedenartiger Produkte sowie unterschiedlicher Kosten­
stellen nicht annehmen, daß die minimalen Stückkosten 
je Produktart oder die Kostenminima der einzelnen K o ­
stenstellen zum Kostenminimum des gesamten Betriebs 
führen. 
Aus den gekennzeichneten drei Strukturmerkmalen der 
Mehrvariabligkeit , der Interdependenz von Bestim­
mungsgrößen und der Vieldeutigkeit der Produktions­
und Kostenfunktionen ergeben sich wichtige Konsequen­
zen für die Gestaltung der Plankostenrechnung: 
(1) Die Best immung der i m Hinbl ick auf das Zielsystem 
optimalen Kosten je Kostenstelle, Kostenbereich oder 
Kostenträger ist wegen der Vielzahl wirksamer K o ­
steneinflußgrößen und den in einer Unternehmung 
vorliegenden Interdependenzen äußerst schwierig. Sie 
setzt ein sehr leistungsfähiges Planungssystem 
voraus. 
(2) Eine aussagefähige Abweichungsanalyse erfordert die 
Kenntnis produktions- und kostentheoretischer Z u ­
sammenhänge. A u f g r u n d der Interdependenz von 
Kosteneinflußgrößen lassen sich aber die kostenmäßi­
gen Auswirkungen der Einzelabweichungen oft nicht 
exakt bestimmen. 
(3) Da die Unternehmungen häufig die für sie maßgeben­
den produktions- und kostentheoretischen Zusam­
menhänge nur begrenzt kennen, sind sie zumindest 
teilweise auf Schätzverfahren der Kostenplanung an­
gewiesen. M i t diesen ist aber nur eine globale Steue­
rung und Kontrol le des Unternehmungsprozesses er­
reichbar, die zu einer befriedigenden, aber kaum zu 
einer extremalen Zielerreichung führen können. D i e ­
ser Gesichtspunkt w i r d erhärtet durch die bisherigen 
Ergebnisse i m Bemühen, Systeme der dezentralen U n ­
ternehmungssteuerung auf der Basis von Lenkungs­
preisen zu entwickeln. 
Aus den genannten Gründen ist beim gegenwärtigen Ent­
wicklungsstand v o n Produktions- und Kostentheorie das 
Konzept eines nach Abrechnungsbezirken und E n t ­
scheidungszielen differenzierten Systems von Planko­
stenrechnungen, wie es in der Unterscheidung von Stan­
dard- und Prognoserechnung zum Ausdruck k o m m t , in 
der Praxis nur begrenzt realisierbar. Deshalb ist zu fra-
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gen, welche - weniger anspruchsvollen - Anforderungen 
beim gegenwärtigen Forschungsstand an ein System der 
Plankostenrechnung gestellt werden können, das zu einer 
zieloptimalen Planung, Steuerung und Kontrol le des U n ­
ternehmungsprozesses beitragen soll. 
4. D i e Plankostenrechnung als Teilbereich eines umfas­
senden Informationssystems zur Planung, Steuerung 
und Kontrolle der Unternehmung 
Betrachtet man die neuere Forschung auf dem Gebiet der 
Kostenrechnung, die vor allem durch die Entwick lung des 
Direct Costing, der Grenzplankostenrechnung und der 
relativen Einzelkostenrechnung gekennzeichnet ist, so­
wie die Diskussion u m V o l l - oder Teilkostenrechnung, 
so fällt ein M e r k m a l auf: Die jeweils vorgeschlagene 
Struktur der Kostenrechnung w i r d vor allem i m Hinbl ick 
auf ihre Verwendbarkeit für einzelne Entscheidungspro­
bleme begründet. Beispielsweise werden die Vorzüge von 
Teilkostenrechnungen vielfach anhand von Entschei­
dungsmodellen gezeigt, zu deren Formulierung und Lö­
sung bestimmte Teilkosteninformationen benötigt wer­
den und Informationen über Vollkosten irrelevant sind. 
Umgekehrt w i r d auch die Notwendigkei t von V o l l k o ­
stenrechnungen durch den Hinweis auf Entscheidungs­
probleme untermauert, bei denen sich die Fixkosten 
ändern. 
Daher erscheint es zweckmäßig, den oben angesproche­
nen Gesichtspunkt einer Ausrichtung der Plankostenrech­
nung nach dem Planungs- und Kontrollsystem der Unter ­
nehmung zu vertiefen. M a n muß systematisch untersu­
chen, welche Kosteninformationen in unterschiedlichen 
Entscheidungsmodellen und Planungssystemen der U n ­
ternehmung benötigt werden. Es wäre sinnvoll , bei der 
Weiterentwicklung der Kosten- und Leistungsrechnung 
die Struktur partieller und simultaner Modelle insbeson­
dere auf den Gebieten der Produktionsplanung, der Inve­
stitionsplanung und der Personalplanung stärker zu be­
rücksichtigen. In diesen Modellen werden häufig Kosten­
informationen als gegeben unterstellt, die von der betrieb­
lichen Plankostenrechnung nicht bereitgestellt werden 
oder nur unter Lösung schwieriger Verteilungsprobleme 
ermittelt werden können. 
Der Informationsbedarf zur Lösung von Entschei­
dungsmodellen hängt vor allem davon ab, inwieweit die 
Interdependenzen zwischen den betrieblichen H a n d ­
lungsvariablen und Teilbereichen innerhalb simultaner 
Entscheidungsmodelle erfaßt sind oder bei Partialmodel-
len durch vorgegebene Kostengrößen wie Lager- und 
Zinskostensätze, Fertigungskostensätze u.a. erfaßt wer­
den sollen. Je mehr es gelingt, diese Interdependenzen in 
den Entscheidungsmodellen abzubilden, desto weniger 
Verteilungsprobleme treten i m zugehörigen Kostenrech­
nungssystem auf. 
Z u r Lösung umfassender Entscheidungsmodelle muß 
darüber hinaus eine Vielzahl von Informationen über Pro­
duktionsgeschwindigkeiten, Ausschußkoeffizienten, M a ­
terialverbrauchskoeffizienten, Bedienungszeiten, Kapazi­
täten u . a. bereitgestellt werden, die keine Kosteninforma­
tionen darstellen. Deshalb ist die Plankostenrechnung als 
Tei l eines umfassenden Informationssystems zu konzi ­
pieren, das sämtliche zur Planung des Unternehmungs­
prozesses benötigten Informationen ermittelt . 
A u f g r u n d der begrenzten Anwendbarkeit der Standard­
kostenrechnung für eine gesamtzielorientierte Steuerung 
des innerbetrieblichen Leistungsprozesses stellt sich ferner 
die Frage, inwieweit eine Steuerung durch Vorgabe von 
Mengengrößen wirksamer sein könnte als durch eine 
Vorgabe von Kostenbeträgen. Des weiteren ist zu erfor­
schen, ob und inwieweit sich durch die Vorgabe von K o ­
stenbudgets oder von Mengengrößen das Verhalten i n den 
Kostenstellen beeinflussen läßt. 
Die Problematik einer verursachungsgerechten Zerle­
gung von Kostenabweichungen führt schließlich zu der 
Frage, ob sich die Kontrol le der Kostenstellen nicht stärker 
auf den Soll-Ist-Vergleich der Kosteneinflußgrößen statt 
der Kosten beziehen sollte. 
Eine zentrale Aufgabe der Forschung auf dem Gebiet 
der Unternehmungsrechnung ist demnach in der Ent­
wick lung eines umfassenden Informationssystems der 
Unternehmung zu sehen. In diesem sind neben Kosten-
und Leistungsinformationen auch Informationen über 
Mengen- und Zeitgrößen bereitzustellen. Einen w i c h t i ­
gen Einfluß auf die Struktur dieses Informationssystems 
hat dabei das Zielsystem der Unternehmung, das neben 
dem Erfolgsziel in der Regel auch Material- , Liquiditäts­
und Sozialziele umfaßt. 
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Kontrollfragen 
1. D u r c h welche Merkmale unterscheiden sich Standard-
und Prognosekostenrechnung? 
2. Inwiefern ist das Konzept einer Differenzierung z w i ­
schen Standard- und Prognosekostenrechnung inkonse­
quent? 
3. Welche Merkmale scheinen für Produktions- und K o ­
stenfunktionen industrieller Unternehmungen charak­
teristisch zu sein? 
4. Welche Gesichtspunkte sind für die Weiterentwicklung 
der Plankostenrechnung i m Rahmen eines umfassenden 
Informationssystems der Unternehmung maßgebend? 
Die Antworten auf die Kontrollfragen finden Sie im 
WiSt-Testbogen auf S. 600. 
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